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Zielorientierte Projektplanung in der 

Entwicklungszusammenarbeit 


Dirk Kohnert, Hans-Joachim A. Preuß und Peter Sauer 


1 Historische und methodische Einführung 

Parallel zur Ausdehnung der Zielorientierten Projektplanung (ZOPP) auf alle Bereiche 
der Technischen Zusammenarbeit (TZ) bis auf das Niveau der Projektdurchführung 
entwickelt sich eine wachsende Kritik an der Methode selbst und den Bedingungen 
ihres Einsatzes. Die beständige Verfeinerung des Planungs- und Managementinstru¬ 
mentariums der Deutschen Gesellschaft für Technische Zusammenarbeit (GTZ)\ wel¬ 
ches ganz wesentlich auf dieser Methode basiert, läuft demnach Gefahr, zum admini¬ 
strativen Selbstzweck zu werden. Die eigentlichen Ziele der Begründer der ZOPP, 
Überzeugungsarbeit zu leisten und gemeinsam mit den Projektpartnern in Entwick¬ 
lungsländern periodisch zu überprüfende Arbeitshypothesen zu erstellen, treten zu¬ 
nehmend in den Hintergrund. Das Planungsverfahren degeneriert im Gegenteil oft zu 
einem verhandlungstaktischen Mittel der entsandten Experten, um ein Optimum der 
eigenen Zielvorstellungen umzusetzen. Parallel dazu werden mit diesem Instrument 
die Kontrollaktionen der Zentrale “übersetzt“. Um diesen Tendenzen entgegen¬ 
zuwirken, ist die Entwicklung von prozeßorientierten, auf die mittelfristige und langfri¬ 
stige Eigenständigkeit der Zielgruppen ausgerichteten Planungsverfahren und Hand¬ 
lungsstrategien angezeigt. 


Der vorliegende Band versucht daher, die verschiedenen Dimensionen konstruktiver 
Kritik von Praktikern und Wissenschaftlern zusammenzutragen und di e spezü echen 
Empfehlungen für die Weiterentwicklung und Verbesserung der Projektplanung auf 
den jeweiligen Ebenen zu bündeln. Vorausgeschickt wird eine kurze Dar steiun g zu 
Entstehungsgeschichte, Einführung, Bestandteilen und Rahmenbedingungen der 


1 Und anderer Institutionen der Entwlckiungszusammenarbe». P* 0 ** * *_ 

Durchführungsorganisation beispielhaft genannt; die meisten (deut schst» 

Hegenden Schrift beziehen sich, ausgehend von »wen Ert * hn £2£' 
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verwendete Instrument Zurr 








r1 zu , Entstehungsgeschichte der ZOPP 


. r 7 HPP ist einaebettet in spezifische politische Rahmenbedingun- 
Die Entstehung der zurr y> |( eHen •Zeitgeist" in Deutschland ab Mitte der 

gen und einen besonderen so dje Form fl|s auch den , nhalt der ZOpp em . 

60er Jahre. Da beide _ a nt es nützlich, darauf zu Beginn einzugehen. Drei 

S Äüie d rende ,a ^lrtische'und sozio-kulturelle Rahmenbedingungen sind hier her- 
vorzuheben: 


. monHp Kritik von Parlament und Öffentlichkeit an der Ineffektivität der Ent- 
ÄgsSe uÄ ungerechtfertigten Verengung Öden,liehe, Mitfel; 

die Überzeugung der Entwicklungspolitiker von der Überlegenheit des -westlichen 

' Ent»cklungsmodells- im allgemeinen, eine Überzeugung, die sich legitimierte und 
w?derepiegeke in der Meinung der Entwicklungsexperten über die Überlegenheit 
Tes Kenwissens (sowohl de. Natur- als auch der Sozial«,ssenschatfen) ge- 
genüM. den unzureichend ausgebildeten Entscheidungsfragen! in den Entwick- 
lunasländern. Unterentwicklung erklärt sich gemäß dieser Modernisierungstheorie in 
erster Linie aus dem Mangel an Ressourcen, technischem Wissen und Leistungsan- 
reizen; 

- einer allgemeinen Planungseuphorie: die Auffassung, daß prinzipiell jeder Entwick¬ 
lungsprozeß zielgerichtet und planbar sei. Divergierende gesellschaftliche Inter¬ 
essen glaubte man durch gemeinsames Aushandeln am runden Tisch, zum Beispiel 
im Rahmen einer “konzertierten Aktion“ zum Wohle der Allgemeinheit besser in den 
Griff zu bekommen. Diese Euphorie beschränkte sich keineswegs nur auf die Ent¬ 
wicklungszusammenarbeit (EZ). Sie umfaßte weite Bereiche von Wirtschaft und Ge¬ 
sellschaft, nicht nur in Deutschland, sondern auch in den USA. 


Die mit der Entwicklungshilfe in Deutschland befaßten Ministerien (Wirtschaft, Auswär¬ 
tiges Amt, Wirtschaftliche Zusammenarbeit) und die ihnen angeschlossenen 
Durchführungsinstitutionen (KfW, GAWI/GTZ) beschlossen daher ab Mitte der 60er 
Jahre, mit Nachdruck Rationalisierungs- und Planungsbemühungen im Bereich der 
Entwicklungshilfe zu unterstützen (siehe BODEMER 1974:360 f.). 1965 kam es im BMZ 
zur Einrichtung einer Planungsgruppe, die die Planungs- und Durchführungsphase 
des entwicklungspolitischen Entscheidungsprozesses rationeller und besser über¬ 
prüfbar gestalten sollte. 


JlDSSUJ? de . r Methoden orientierte man sich weitgehend an dem - besonders in den 
an t 9. ewandten Sozialwissenschaften" - beliebten anglo-amerikanischen 
lorlntJn^iinn^n^T,^ von pedormance. Eine im Auftrag der United States Agency 
TZ kristallisierte drä^Hauptprobleme her^^ au,ch 9 e,ührte Anal ' ,se von p,0 ' ek,en der 


klär«tuanoe uq feui“dnef *' ’ 21ele ' Pr °i eklaW ' v itäten und deren Erfolg waren nicht 

die Managementverantwortung war unklar; 
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saiz;, wo -««■■■' j"" »»tan an zielgerichtetPn (U--An- 

(management by objectives) der amerikanischen Armee unrt l M D a9ementmeth oden 
tierte (vgl. WHEATLEY 1984:187). Dieser Ansatz wurde in^Pn p n . VatWirtschaft or,en ' 
und schließlich für alle Projekte der Organisation verbindlich 1™ 9e)ahren überprüf, 
1982 arbeiteten neben USAID auch UNDP, CIDA und diP n n ?!f Chrieben Kreits 
work (GTZ 1981:3 f.). Dem entspricht ein Verfahren das logical fram * 

mung des erstrebenswerten Zieles, logische Ziel-Mittel-RelaSontn idlT d ! r Bes1im ' 
sen geeignete Verfahrensalternativen auswählt und ihnen die * 

sourcen zuordnet. en aann die erforderlichen Res- 


1.2 Die Einführung von ZOPP in der deutschen TZ 

Das Ziel von Wirtschaftsunternehmen ist in aller Regel eindeutig ökonomisch definiert 
private Gewinnoptimierung ist, mit welchen Nebenbedingungen auch immer Se 
meß- und steuerbare Größe. Wer "Entwicklung produzieren“ oder zumindest unterst 
zen will, stößt auf Grenzen: "Der Gegenstand der Entwicklungshilfe nämlich der Ent 
wicklungsbegriff als die nachvollziehbare, reproduzierbare und realisierbare Beschrei¬ 
bung eines angestrebten Zustandes, ist unbestimmt. Das heißt also, daß Ressourcen 
eingesetzt werden, um eine unbestimmte Zielgröße zu maximieren“ (MUSTO 
1987:422). Mit der Umwandlung der GTZ von einer nachgeordneten Behörde in eine 
private Unternehmensform wurden Instrumente gesucht, die es ermöglichten, in Ab¬ 
wesenheit einer ökonomisch definierten Zielfunktion aus vorgegebenen entwicklungs¬ 
politischen Leitlinien konkrete Maßnahmen abzuleiten und ihre Umsetzung zu planen 
(vgl. MERZ 1982:74 f.). 

So sammelte man auch beim BMZ und der GTZ ab 1975 in verschiedenen Projekten 
Erfahrungen mit dem logical framework. Anfang 1980 gewann die GTZ einen der bei¬ 
den Begründer des LF-Ansatzes, L. D. Posner, als Berater für die Anpassung dieses 
Instrumentariums an die spezifischen Bedürfnisse der deutschen TZ. Unterschiedliche 
Vorstellungen von BMZ und GTZ über die Ziele der Planung führten zur Annahme ei¬ 
nes Kompromißansatzes. Dabei akzeptierte das BMZ Abstriche an der von ihm ge¬ 
wünschten Kontrollfunktion (siehe KIEVELTZ/TILMES 1987 : 133 ). der allerdings spjjr 
• mit der Entwicklung des Projektmanagementsystems (PMS) der GTZ un d^der »t ft- 
genten und obligatorischen Verknüpfung von ZOPP und PMS • doch n och Rec hnung 
getragen wurde. Die GTZ betonte gegenüber dem logical framework sttrkerdjsMO^ 
wendigkeit der Teamarbeit in interdisziplinären und interkultureflen Arfre togw pl 
sowie die Einbeziehung der Zielgruppen m die Planung Außerdem »Mdegroeems 
Gewicht auf eine systematische ZOPP-Schulung der Mitarbeiter und 
geiegt (vgl, KIEVELTZ TILMES 1987:133). Ab 1983 wurde die Anw endung o » ^ 
'hherhalb der GTZ obligatorisch. Sie soll "klar, logisch und eindewg mm&n • 


warum ein Projekt in Angriff genommen werden soll; 
wie das Projekt durchgeführt werden soll; 

welche äußeren Faktoren den Projektertolg m Frage stellen können, und 

welche Daten gesammelt werden sollen, um den 
ren (GTZ 1981:4). 






In den Beziehungen zwischen BMZ und GTZ ist dir .0(1’ seit 1986 verbindlicher Te« 
eine* standardisierten Angebots und EntäCheidungsverfahrens Jedes Projekt der 
staatlichen deutschen EZ wird heute in mehreren Planungsphasen "gezoppf, wie es 
im Jargon der Entwicklungsexperten heißt ZOPP In Verbindung mit dem parallel 
entwickelten PMS der GTZ • gilt heute in Kreisen des internationalen Projektmanage¬ 
ments geradezu als eines der Markenzeichen deutscher EZ und hat nicht unwesentlich 
zur Herausbildung einer corporate identity der GTZ beigetragen 


1.3 Bestandteile der Zlelorlentierten Projektplanung 


Methodisch gliedert sich das ZOPP-Vertahren grob in die Schritte Beteiligten-, Pro¬ 
blem- und Zielanalyse sowie die Erstellung einer Projektplanungsübersicht (PPU). Je 
nach Planungsstadium (Projektidee. Ermittlung von Prütwürdigkeit und Fähigkeit, 
Detailplanungl werden ferner 'ZOPP 1* bis “ZOPP 5" unterschieden (siehe Abb. 1). 


Zu Beginn setzt sich ein Planungsteam zusammen, um Interessen, Erwartungen, Wi¬ 
derstands- und Unterstützungspotentiale im Projektumfeld zu identifizieren. Die Planer 
verschaffen sich damit einen ersten Überblick über das Beziehungsgeflecht der das 
zukünftige Vorhaben umgebenden sozialen und institutionellen Infrastruktur. Anschlie¬ 
ßend wird das Kernproblem definiert, das als Ausgangspunkt der Problemanalyse 
dient. In Form eines hierarchisch gegliederten "Baumes“ werden dann Ursachen und 
Wirkungen des Kernproblems als Kausalketten visualisiert. Durch die positive Spiege- 
king des Problembaums" und seiner Ursache-Wirkung-Relationen entsteht eine Ziel- 
Sn h n mit Zettel-Beziehungen, die unterschiedliche Handlungsalternativen auf- 
^egen. Diese werden in einer "Alternativendiskussion" bewertet Mittels einer Pla- 

ÄSS T messende 

genannte^otHe^cti\rnarhnrrfh^ r9e ^ n !fu e Und Aktivitä,en werden genannt und mit so- 
zien^ "Quellen de?LS Indikatoren" genauer qualifiziert und/oder quantifi- 

gen des Vorhabens erlauben rwh S 2!? n e '[ 1e * ko I ? tinuierllche Verfolgung der Leistun¬ 
gen erfolgt eine Abschätzunn Einbeziehung der Rahmenbedingun¬ 

hypothese* des Projektplans hrgl BODEMFR^RniTv e iQl! Chkeit der “ Entwicklun 9 s " 
1981; 1987a, 1987b; 1991) 9 ‘ BODEMER / B OLAY 1985:16 f.; BOLAY 1984; GTZ 


2 Die Rahmenbedingungen der Planung 


nachhaltige Erfolge, die sich 
h ' a ® rStandarda 'n Industrie- und Entwiru ersc ^. ieds hinsichtlich ökonomischer und 
J55E2** Politische EiSchSSS^rÄ Slan ? ern zei 9 en müßten - bislang aus- 
innen lhrer Dur ch f ührungsorgamsat?onAn'^ sta ! ier u en konzeptionelle Verwirrung 

nien für riift- 0 Und wirtschaft spolitischer Intero« S,nd aber au, 9 r und widerstreitender 
_ Operation zu ve rabschieden 2 6 SSen sedst außerstande, klare Richtli- 

Bun O es P re ss^(onfweru e vo?aest^it e r? UndeSminiSter SPRANGER am 10 - 
derem wefdef1, *** derzeit nicht ab<u*hKa e at ' * a,sac hlich operational gestaltet 

F , Ür 6ine Um setzung spricht unter an- 

wenti Rau^«n? aChti9un9eni die die Underaun» k «° nme ein 9 0wan dt werden, daß die 
wenig Raum für klare Akzentsetzungen lassen, r ^ U ° ten <Ur Jahre im voraua »«stiegen. recht 
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Abbildung 1: Zielorientierte Projektplanung | m Ven«. 

v *rlauf deutscher TZ-Vorhaban 


Aktivitäten 


Projektidee 


Beteiligt* 

EritWlckllinnalAr.~j 

Entwicklungsland schlägt Förderung des Projektes vor 


' n ' u iiySlQnd 

Entwlcklunnqian**/ 

ZOPP 1 ("Vor-ZOPP"): 

Betelllgtenanalyse, Problemanalyse, Projektansätze 


GTZ- Abteilungen 

Vorabstellungnahme an BMZ 


GTZ 

ZOPP 2 (“Prüf-ZOPP"): 

Erarbeitung der Terms of Reference für die Projektprüfung im 
Entwicklungsland 


Regional-, Fachabtei¬ 
lung der GTZ, 
Gutachter 

ZOPP 3 ("Partner-ZOPP"). 

Durchführung der Projektprüfung im Entwicklungsland, 
Erarbeitung des Prüfungsberichts 


Gutachter, Vertreter 
des Entwicklungslan¬ 
des, GTZ-Vertreter 

Angebot an BMZ 

GTZ 

Entscheidung über Projektdurchführung 


BMZ 

Projektvereinbarung 

Ministerien, BMZ 

Durchführungsauftrag an GTZ 

BMZ 

ZOPP 4 ("Start-ZOPP"): 

e ei igtenanalyse, Problemanalyse, Zielanalyse, Erstellung 
der PPÜ, evtl. Operationsplanung 


Projektträger- und 
GTZ-Mitarbeiter, evtl. 

Gutachter, evtl. 
Zieigruppenvertreter 

Projektdurchführung 


ausländisches und 
lokales Personal 

Anna. Z0PP 5 f Plananpassunga-ZOPP"): 

aerrrn c? deS Pro i e ktplans, Evaluierung und Neuplanung 
a Projektfortschritt und veränderter Projektumwett 


Pro/ekttriger- ittd 

GTZ-Maarbeker, evtl. 

Gutachter. «Mt. 
Zietgruppenvervater 


Quelle: 

PREUSS 1992, S. 196. 
















































































































. «r,Hot rtipse Unschärfe in den völkerrechtlichen Vereinbarungen 
Ihren Niederechtag findet d ®ti ve n Standpunkt der beteiligten Regierungen unter' 
dieje nach dem Ppiniscr i hat bei den ersten Planungsschritten die Auf- 

schiedlich interpretiert); Abaren zung des Interventionsbereichs. Gegensätze, die auf 
ga be einer SenatAuSeaunaen der Rahmenabkommen beruhen, werden erstmals 
unterschiedlichen ^^^ 9 Fachkr äfte in Entwicklungsländern unter "Partizipation" 
ausgetragen. So vers e Planungs- und Entscheidungsprozeß; die Beteili- 

angesehen. Die Forderung nach de, 
gung von a ' d ° staatlichen Handelns" (SPRANGER 1991:8), die euro- 

•Entwicklungsorientie u g s j nwiewe it die Verbesserung der wirtschaftlichen und 
rJÄÄr-a ärmeren Bevölkerungsteile in den Miner- 
sozialen S'Juation ||t wjrd steh{ oftmals der Wunsch einheimischer Fach- 

kritte hi er EnSungsländern entgegen, ihre aufgeblähten Administrationen nach 
Möglichkeit zu erhalten oder gar noch auszudehnen. 


Die Zielkläruna auf der Umsetzungsebene könnte herausarbeiten, daß es für die 
Durchführung bestimmter Maßnahmen keine übereinstimmenden Zielvorstellungen 
«ibt Doch sind beiden Partnern die Hände gebunden: wenn es schon zu einem ge¬ 
meinsamen Planungsprozeß kommt, dann sind die Verpflichtungen zur tatsächlichen 
Projektdurchführung bereits so stark, daß eine Rücknahme zu diplomatischen Ver¬ 
stimmungen führen muß. Projektträger und GTZ stehen unter dem Druck ihrer jeweili¬ 
gen Vorgesetzten Behörden und müssen einen Kompromiß finden, der partikulare In¬ 
teressen beider Seiten befriedigt. Eine Garantie für Konvergenz der Anschauungen, 
Ziele und Methoden der Planung ist das nicht. 


Gemäß vielfach dokumentierter Erfahrungen der Experten vor Ort (vgl. RAUCH 
1988:30-33; BIERSCHENK 1988:146-160) ist nämlich der normale Projektablauf weni¬ 
ger durch harmonisches Einverständnis als vielmehr durch Interessenkonflikte zwi¬ 
schen den Betroffenen auf allen Ebenen der Projektplanung und -Organisation ge¬ 
kennzeichnet. Dies beruht unter anderem darauf, daß die Beteiligten ihre Hand¬ 
lungsnormen nicht aus gemeinsam geteilten Projektzielen, sondern aus dem Bezugs¬ 
rahmen projektinterner und -externer Solidaritäts-, Klientel- und Patronagebeziehungen 
oder ethnischen, religiösen, berufsständischen oder Klasseninteressen beziehen. In 
Verfolgung dieser unterschiedlichen, manchmal antagonistischen Interessen gehen 
sie situationsbezogene, häufig wechselnde Gruppenkoalitionen ein oder bilden 
- entsprechend partiell gleichlaufender Interessen - längerfristig pressure groups. 


du S rcS!,nn n ST»?i er l iSt dies ? r Bezugsrahmen bei der Mehrzahl der an der Projekt- 
Dflichtunoen^ripT rI 91 ? 0 .^ ng,e ' ch gewichtiger als formale (Projekt-) Vertragsver- 
SeÄrS£l° 8 ' Es besteht eine starke Diskrepanz Zwischen formeller 
SeSJfSSh d ' e *® rfo ! 9te . n Erziele und der Projektrealität, 

Aus dieser Perspektive aibt £" Cht art '. ku,l ® rte Zielkonflikte gekennzeichnet ist. 

jektansatz mehr P sondern eine \SSlJ? inen einheitllchen - gemeinsam verfolgten Pro- 
ren Zielsetzungen den Vemandluni^ (Teil ' ) Pr °i ekten - de ' 

kennt sind (vgl. BIERSCHENK 1988) 9Sk ° ntrahenden meSt nicht oder nur P artiel1 be * 


ben der deutschen Entwicklung Querachnlttsevalulerung von 550 Vorh 

vor d* Vodr^rKW*™* utUchllch , * dÄÄ.IÄn^"““ 1 
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3 Aufbau und Inhalt des Bandes 


i m Anschluß an diese Einführung behandelt Dirk KOwmcot . 
sehen Grundlagen der ZOPP, die zwar weder in deV MohSIT d,e erk ® n ntnistheorett- 
der Diskussion um Planungsverfahren thematisiert werden i? r K? ausbildung n^n 
die Grundlage aktueller Auseinandersetzungen um die n ’'rC!h? t8de8toweni 9 er aber 
Handlungsorientierung sind. Die ZOPP-Anwender aehen in hL o 9 ® oder Nationale' 
genheit zweckrationalen Denkens und Handelns aus- nicht ZJ? 9 ® 1 von der Überie- 
Experten der internationalen Entwicklungszusammenarbeit Ä T ' das auch <*n 
Legitimation für ihr Handeln verschafft. Zu oft wird dabei J notw ®ndige formale 

vität der Planung nicht allein abhängig ist von meh?S£ + Objekti- 
und Handeln. Vielmehr bestimmt die Qualität und das Am^ 2^ tlonalem D«**» 
kens, den der P.anungsprozeß (im Idealfall) initiiert 

tivität des Planungsergebnisses; und gleichzeitig ist sie ! !2?5* Uteh ® 0b,ek * 

grommögliohe subiektive Akzeptanz dieser 

Roll HOFMEIER greift in seinem Beitrag über die gesellschaftspolitischen Rahmenbe. 
drngungen der ZOPP noch einmal den entscheidenden Punkt des krWsrLnoST^ 
als Maßstab "guter Planung- auf. Planung ist keine MMdu* aSSÄS 
Eilte von Entscheidungsträgern und Experten, sondern sie hängt ab von den gesZ 
schaftlichen und politischen Rahmenbedingungen, die diese Krtük erst ermöglichen. 
Der heute zunehmend geforderte Politikdialog kann diesen kritischen Dialog wesent¬ 
lich vorantreiben, wenn er sich nicht nur auf die Mitglieder der Regierungsverhandlun¬ 
gen beschränkt, sondern zum Beispiel über eine Konditionierung der Entwicklungshilfe 
auch wesentliche politische Grundvoraussetzungen (Einhaltung der Menschenrechte, 
freie politische Meinungsäußerung, Pluralismus, Pressefreiheit, Berechenbarkeit staat¬ 
licher Verwaltung etc.) im Partnerland fördert. HOFMEIER warnt aber vor der schema¬ 
tischen Übertragung formaler westlicher Demokratiemodelle auf afrikanische Gesell¬ 
schaften, die keineswegs von sich aus eine civil society begründen. 


3.1 ZOPP in der entwicklungspolitischen Projektpraxis 

Mit den Auswirkungen der Anwendung des Planungsverfahrens ZOPP auf dto Projekt¬ 
praxis setzen sich die Beiträge des ersten Kapitels auseinander. Theo PAUCHutesr. 
sucht die Schwächen, die der Methode als solcher inhärent sind, vor ei nem ple - 
nungstheoretischen Hintergrund. ZOPP verführt dazu, Widersprüche auszuble o ds a 
da die Kausalität der vertikalen Logik keine Zielkonflikte zuläßt. Die h orizontal L og* 
des Planungsverfahrens mit der Maßgabe, allen verfolgten Zielen r ^waosrpars vxo- 
Ben (Indikatoren) zuzuordnen, ist keine Gewähr für den Profektertolg.> Qn ^^^^^^ M 
zur Konzentration auf meßbare Outputs. Der umfassende Anspruch der 
z-ur Folge, daß die Ergebnisse von ZOPP-Workshops überbewertet 
u rd ver nachlässigt, daß der eigentliche Entscheidungsprozefl recht rr 
’ son dern die Bewertung der Alternativen subjektiv erfolgt, 
sammensetzung des jeweiligen Teilnehmerkreises. 

M|f den Möglichkeiten einer - teilweise gezielt • fatschenAnwe ofr^ 
and^ lrku " 9en auf das reale Projektumfeld ^a£ 
sch«n <P u k k OHNERT und Hans-Joachim A PR E U ^ 
h n Schritte der ZOPP, der Beteiligten-, Problem . und 





wie PPÜ und Operationsplanung dar, wie ZOPP zu einem mehr oder weniger gezielt 
eingesetzten taktischen Mittel degenerieren kann. Es wird außerdem verdeutlicht, daß 
die Einführung scheinbar wertneutraler neuer Planungs- und Managementtechniken 
unterschwellig ähnlich bedeutsame Änderungen in der Zielrealisierung bewirken kann 
wie der Wandel der entwicklungspolitischen Konzeption in den 70er Jahren selbst 
Denn erstens werden mit der ZOPP implizit ein zweckrational ausgerichtetes P| a ’ 
nungssystem und ein Berufsethos propagiert, dessen Realisierung - möglicherweise 
ungewollt • tiefgreifende kulturelle und sozio-strukturelle Veränderungen bei den be¬ 
troffenen Trägern oder Zielgruppen auslöst. Und zweitens soll die ZOPP komplexe 
Probleme reduzieren, wodurch insbesondere gesellschaftliche Widersprüche und 
Interessenkonflikte, die ihrer Natur nach komplex sind, tendenziell aus der Planung 
ausgeblendet werden. 


Durch das formalisierte Verfahren der deutschen EZ werden nicht nur die Positionen 
von Zielgruppen ausgeblendet, sondern, zumindest in der entscheidenden Anfangs¬ 
phase, auch die Vertreter des Partners ausgeschlossen, da die grundlegenden Wei¬ 
chenstellungen über die Projektkonzeption frühzeitig festgelegt werden. Oftmals exi¬ 
stiert ein Projektträger bereits vor der Projektplanung, eine Institution, die eigene Ziele 
verfolgt, eigene Maßnahmen konzipiert und evaluiert. Frank BREMER weist in seinem 
Aufsatz darauf hin, daß dieser Träger normalerweise in den politisch-administrativen 
Komplex des Partnerlandes eingeordnet ist und über eigene Aufbau- und Ablauforoa- 
nisationen inklusive eines Planungs- und Planverfolgungsverfahrens verfüqt wie un¬ 
befriedigend dieses auch immer sein mag. Wird unter solchen Umständen ZOPP im 
rtränTfT e ' n6 L Organisationsentwicklungsoffensive" der GTZ dem Partner aufqe- 

»ÄS'Ä SSI:“ 5 Projektträgers zu verbe. 


längerem, ob, und wenn ja, wie man dieZOPP?ndere (N p 0) uberle 9 t sei 
den kann. Am Beispiel der ProiektDlannn? ho- n d ® eigene " Projektplanung anwen 
DirkKOHNERT undPeter MERTENdU p? b Pf?, n f e m Uber $ee (DU) diskutieret 
des Einsatzes von EntwickllngSem zum aS^h ' *** zielorientierten Plan un< 
Bissau. Die Autoren kommen zu dem <5rhnn A ^ b f l i der Re 9'onalplanung in Guinea 
den entwicklungspolitischen Zielsetzungen d r?r? d ' e blsheri 9 e "informelle" Planunc 
Entwick| ungshelfer zum Teil unzumuth DU e- Cht ents P richt und für die einge 
beitsbereich als auch in den persönlichenToh^® El "? chrank ungen (sowohl im Ar 

ÄÄÄ 

——■ 

den, immer stößig h 7 n<S Ziehun 9 Sw e'se lokales*?? Bnve ? re,er am Workshop teil- 
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3.2 ZOPP mit Zielgruppen 


zweiten Kapitel yCl ™ e, • Um deren kritische EinsStoS? 0 V#r * W * 

9 geht es im 

Zunächst stellt Uwe KIEVELITZ ein Verfahren 

Ressourcenzugang, historischer Ressourcenverteih ,fferenZieren sich nac^alSS 
ren. Die Erprobung von Methoden zur ^ ng und anderen soziaion e®!! m 

philippinisch-deutschen TZ-Projekt hat zur IdenSun S0Zialen Sch| chl U ng- in 
eine stärkere Zielgruppen- und 

Für Aktivitäten, die nicht nur sozial orientiert «inn ^ 

gruppen selbst einbeziehen (wie zum' ’ £2? ? ,estarkem Maß die Ziel- 
Ressourcenschutzes), müssen die Betroffen^ tmtt bei v °rhaben des 
Interessen zu gemeinsamem Handeln kommin ^ r U h nte [ schiedlicher Individueller 
SCHÄFER und Hans STEINMANN schildern dte DurchS!!?" MERSMann . Mary 
Dialogs in einem tansanischen Dorf mit dem mShÄh 9 . ® ,nes struktur| erten 
ZOPP. Die Ergebnisse zeigen daß die formaion pi odlscben Instrumentarium der 
klarer Rollenzuweisungen 9 und realistischer QuaSo" 6 d ® S P |! anens ein schließlich 
Transparenz des Entscheidungspro^ fur eine verbesserte 

Kohsensblldupg und zur g»£ 

von fEnKrh^iJ 0 d \ Rro J ekt P lan ung. Wahre Partizipation sollte immer auch Abgabe 

bisheMn deT Ftinel' ‘ bein J a,ten - Bezo 9 en auf die Zielgruppe .st letzteres aber 
gewollt nie we der vom Träger noch von den Durchführungsorganisationen 

ner anorvi 6 * ^' gru PP en werden in den seltensten Fällen auch als gleichwertiger Part- 
führt oho nn< ’ A S Partner 9'lf allenfalls der örtliche Träger, und dessen ‘Partizipation' 
Au«iiänw r 1 U ^ nem ^acbtverlust als zu einem Machtzuwachs der ländlichen Armen, 
weison SC - zeigen sich - unter dem Streß, Ergebnisse ‘ihres* Projekts vor- 

Umv/or» 2 ? mussen ' bemerkenswert wenig sensibel für die Nuancen dieses lokalen 
Schwa h Un ^ Spr02esses von Macht, Ressourcen und sozialem Status. Dieser 
forsrh CbS * 6 ^ e der Pr °jektplanung und -durchführung soll idealerweise durch Aktions- 
«!i>h •, ung ., von Sozialwissenschaftlern begegnet werden, die den Zielgruppen hellen, 
Sch 2 u artikulieren. 

Nena^^^ 1 ^ beschreibt, wie eine so verstandene ‘partizipative Gemeindeplanung* in 
ni s ^p, c um .9 ese, zt wurde. Aufgrund eines ausgeprägten asymmetnschen f* 

Zieinr. 2w,scben Dorfbevölkerung und Regierungsstellen war ein direkter I 
stann e P ^f n ' n d ' e staatliche Planung nicht möglich. Das daigestellte W-.-— 
durch J C i? daber ais Mittler und "Kommunikator“; die dörflichen önjppienjngen i 
aqent, 1 Zehnt ^ g ' ge Workshops in die Lage versetzt. Angebote sta 
mit oor ° n Zu erkenr| ön und deren Dienstleistungen anzuforxlem i 
r «n b«e n ^ en durchzuführen. Die entsprechend getorderti 

ren h» als vorh er In der Lage, auf spezifische Fragestelkinfleni 
die Problem und Zielbeschreibungen der Zielgruppen ktt 






sehe Dimension dieses Bewußtwerdungsprozesses führte allerdings zu starken Span¬ 
nungen mit der Beamtenschaft, denen sich das Projekt nicht entziehen konnte. 

Planung und Planer aus der Sicht der Zielgruppen selber stehen im Mittelpunkt des 
Beitrags von Achim von OPPEN. Es wird deutlich, daß sich die Selbstwahrnehmung 
der Planer, externen Experten etc. stark von der Rolle unterscheidet, die dörfliche Be 
teiligte ihnen zuweisen: letztere sehen sie nur als zuständig für Probleme, für die Ent¬ 
wicklungshilfeorganisationen bereits Lösungen anbieten; sie werden nicht als interes¬ 
senneutral angesehen; gemeinsam vereinbarte Vorhaben interpretieren die Zielgrup¬ 
pen als Entgegenkommen, um eine ''Planungsbeziehung'' aufzubauen; und sie erwar¬ 
ten ein äquivalentes Entgegenkommen der Planer. 

Ist also ZOPP unter solch eminenten sozio-kulturell bedingten Mißverständnissen 
überhaupt noch interkulturell anwendbar? 


3.3 Zur interkulturellen Problematik von ZOPP 

Thomas BIERSCHENK betrachtet die Projektplanung eher aus der organisationsso¬ 
ziologischen Perspektive. Er zeigt auf, daß die Projektdurchführung nicht nach einem 
vorgegebenen Plan abläuft, sondern bei jedem einzelnen Schritt (implizit oder exolizm 
jeweite unter den Beteiligten neu ausgehandelt werden muß Projekte stellen P sirh 
als h/erhandlungsfelder strategische, Gruppen' dar. De, PrKterfota wird t 


gen. Dabei kommt sich der vermeintlich üherion! der ® n Ergebnisse maßgeblich prä- 
ke.t oft recht hilflos vor: wie er sich auch vertÄ E '? tw,cklun 9sexperte in Wirklich- 

BRAUN 6116 9estellten Anforderungen genügen k W ' rd n' e allen an . ihn von verschie- 
BRAUN m seinem Beitrag ausführt - lieot *2 ! n ;- Der Grund hierfür - wie Gerald 

QruDDe rU fi 9e *N CleS Ge 9 en teils muß depExDerteinT** En, 9 e 9 en allen wohlklingenden 
seineDaS dnterentw 'ckelten" sehen- ansonoln 6 ^ 6 .™ Pro i ekt P artr >er und der Ziel- 

^r^^un^l'onda, l ^Mde 2e rt ri ** il ^^ S *^^^ u n^ e adonsnt r1 Ge ° r9 ELWERT in 

eul einmal nicht etwa de? arm! 2 moderni 6 i erungstheoS C i, ab2USChot,en - Entgegen 

Spi^QAlKjU . 


blOMIO UOI WOIIVVH loci I 

schaftliche Strukturen 



Alpen in der Westschweiz stattfancT Die EntwüÜi 0 ' 960 Jahren in dei __ 

Fallberspiel gewährt. Der Autor geht damn a 11 " 9 ? anun 9 ' n Rägioiv^^ 
neter Prozeß ist, In dem PtenÄÄ*« 


ordneterProzeö^srTn de'^Pla^o^einö^ner 0 ' 1 *unnO. 

und die oft überwältigende Macht d 9 es UnolanS 6 R f? lle Spielt 3,8 Un übersichtlicrS 
spielen aus der Region qezeiot Tmt^m K b ? ! ‘ Dies wird an einer fS*^*!* 

F h ani i^o S m etboden9 Daß 9s i c h 9 ZOPp t v?^ntlk:h te x!o ^ 6i " Bedürfnis "a^bessJ^ 
aber läßt es sich in einen größeren Zueamm k er ^ essern lasse, wird verneint wohl 

Aufbau lebendiger Beziehungen zu Menschen"deünp 00 ^ 0 ' Dm * 2m2! 

uns wenig vertraut sind. Wo dies geschieht wiVn und °«*"«*an 

gert. wo es unterlassen wird, entsteht «Sa ZOPP ein ££$"** Umode 


3- 4 Perspektiven einer parlnersohaftlichen Proiektplanung 


trag von Thlmas BiERgrwPMj o ent "' cklur 'gstheoretischen Antab beruht der M- 
rere Erfahrunoen m!t E ? SC ^ ENK ’ Peter SAUER und Helmut SCHAFFT, die über meh- 
iungsmaßnahmp i^w? Pro J ektsim ulation einer tatsächlich durchgeführten &***- 

Eh^chsenenbrtdunn V f S,afrlka ? erich,en Bnsat soSSwlKulSnihS 

ähnliches) auch in 2»?i n ü2I 8 «? w Ausbtldung. Vorbereitung zu tVijskteäteätWH wid 
nehmer erlehpn n ? r ,n l erkulturellen Anwendung, hat sich deutlich bewihrt O» Tal- 
Verhältnisse h; 0 2 . d f. rr ’ s P ,el sehr hautnah die ganze Komptaxttt genlcheWchir 
lieh den ennö« c El " b,ndun 9 der Projektarbeit in administrative Zwinge und I 
schrieben*^ ° , pie raum - den Projekte haben. Als Planungsinstrument wurde 
m ülationen S? o " och nicht benutzt. Die Autoren können sich aber *o- — 
der Erarheit. m Hahmen der Beteiligten- und Interessenanafyse so**e in 
ung von Annahmen und Risiken eingesetzt werden können 


im r 

Strumen?^ T dochen LOHMEIER wird vom praktischen Einsatz 
setzte toirh o » von Ro|, örispielen, genau in dieser Phase der 


s ®tzte soirh T,? h von Ro|| «nspielen, genau m dieser Phase der ZOPP 
P r °blematic^i, Ho ö enspiele ® in * um «<r>en Verfremdung s e ff ekt tu er* 
sowohl ii.» «?° S,tua, ' on ® n einem Beispiel deutlich zu machen. 

^urdn . °! ne and ere Region als auch auf amen anderen Wert 


i mögNch, 4 

Derlmeett 





setzt neben dem notwendigen Fingerspitzengefühl, eine gute Kenntnis sowohl der ?u 
planenden Situation als auch ähnlicher Fälle voraus. 



ment in d a er mglalen Entwicklung gesehen wird. Dadurch werden Informationen früK 
ze itig bekannt. Interessen transparenter und Interessenskonflikte deutlich. Praktische 
Erfahrungen in Seminaren haben gezeigt, daß anwesende Vertreter der Minlsterlalbü- 
rokratie anfangs unkontrollierbare Entwicklungen befürchteten und vor allem die Entla¬ 
stung ihrer Tätigkeit als gering einschätzten. Teilnehmende Planer und engagierte 
Praktiker hingegen begrüßten die Handlungsorientierung des Seminaransatzes. 


3.5 Erfahrungen mit ZOPP außerhalb von Entwicklungsprojekten 

Das Instrument ZOPP wurde von Peter SAUER in einer Reihe von Planungsworkshops 
im sozialen Bereich angewandt, wobei Planungen im Bereich der Jugendberufshilfe 
dominierend waren. Sowohl die Methode selbst (Verknüpfung der einzelnen Schritte, 
Niveau des Kernproblems, Alternativenprüfung etc.) als auch ihre Anwendung in die¬ 
sem Bereich (Anspruch der Partizipation der Zielgruppe, Messung bestimmter Outputs 
mit Indikatoren, Zeitumfang der Methode etc.) werfen einige Probleme auf, die aber 
denen in der entwicklungspolitischen Praxis durchaus ähnlich sind. Die zunehmende 
Thematisierung der Notwendigkeit von Organisationsentwicklungsansätzen im sozia¬ 
len Bereich wird hier sicher auch zu einer Verbreitung dieser Methode führen. 


Jochen LOHMEIER stellt in seinem Beitrag eine Reihe von Fallbeispielen der Anwen- 
du "9 )2? E,ementen aus dem ‘Instrumentenkasten ZOPP* im Nicht-Entwicklunqs-Be- 
hau Jr \t^ r c Un ^M Z0PIF als Beratun 9sleitfaden, Operationsplanung beim Hausum- 
ohne daß a rfrti? !ri^ n der D Baobachtun 9 aus, daß ZOPP zu rigide gehandhabt wird, 
Er plädiert für eirJ «stall!? 60 Bedurtnisse der Anwender Rücksicht genommen würde. 

“nachfrageorientierten* Ansatzes, das heißt, daß aus 

tuativ angepaßt sind. ^ diejen ' 9en Elem ente herausgezogen werden, die si- 

4 Schlußbemerkungen 

stellt; Kritik und Anregungen^ Fachzeitschriften vorge- 

ren in die in diesem Band’vorlieoenrion k (a P rovoziert ha ben, wurden von denAuto- 

wurdeversucht, Redundanzen 2u 9 ° d6 0 ? eitra9e eingearbeitet. Bei der Redaktion 

^.^o'ungen vermieden werden dST' , N ' C * ht in ]edem Fa " konnten jedoch 

ButfwSf Kf ,nd al,e Beiträ ge eigenständLe T^ St6 ^ der Verständl 'chkeit gegangen 
Buches erlauben. a «aenstandige Teile, die eine selektive Nutzung dieses 

Allen Autorinnon unri a »4 

Ver ^® r ^^^^o f Und für ihre 0ffenheit 9 e * 

wk uns ganz herzlich!!? 6 «^' mer8t ötzung bei der Er^ii^ 6 "^ Darstellun g erforderlich 
a«nz herzlich bei Petra Preuß. 9 6r Erstellun 9 der Textvorlagen bedanken 
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Rationalität - Fluch oder Segen der 
Projektplanung? M aer 

Zu den erkenntnistheoretischen Grundlagen der ZOPP 


Dirk Kohnert 1 


1 Einleitung 


cklungswelt den Verlauf einer nun schon jahrhundertlangen, periodisch immer wie- 

^ mme H o 6n Kontroverse in den Sozialwissenschaften nach: den sogenannten 
Werturteils- und Positivismusstreit in Soziologie und Nationalökonomie . 2 


Die Frage der Neutralität der methodischen Mittel oder Instrumente gegenüber den 
verfolgten Zielen - die von den orthodoxen Vertretern der ZOPP so oft behauptet wird - 
. so a *t w ' e d'e Sozialwissenschaften selbst. Die "angewandte" Soziologie und die Na¬ 
tionalökonomie des angelsächsischen Sprachraumes der 60er und 70er Jahre, aus 
deren wissenschaftlichem Repertoire logical framework und ZOPP geschöpft wurden, 
hatten diese Kontroverse so erfolgreich verdrängt, daB sie gar nicht mehr problemati¬ 
siert wurde. 


2 Potentiale und Grenzen der Rationalität 


Auch wenn die Problemanalyse in der ZOPP in der Praxis oft noch zu 
erfolgt - wie die Kritiker zu Recht anmerken - so ist diese Schwächste^ nicht dam 
strumentarium selbst anzukreiden. Der ZOPP kommt nimüch 


Verdienst zu, das Verständnis für probiemorientiertas Denken und Hände* * i 
Wicklungsplanung systematisch zu fördern. Auch der durch ZOPP 


Dirk Kohnert Ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am IneNM Wr 

Von den zahlreichen veröffentlichten Studien tu 
WEBER (1904) und ADORNO et al (i960) genannt 


Gemäß POPPER (1969:104 I.) 
achtungen oder Sammlung von 
Problemen Fhmnmn wutm mH 












